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Принципот на радикална децентрализација чие успешно извршување се проценува преку резултатите, ја истакнува важноста на стилот на менаџирање кој дава целокупен белег на остварувањето и зголемувањето на продуктивноста, како основа во организацискиот развој. 
Менаџментот ги планира, организира, раководи и контролира сите активности во кои, денес во време на брзи трансформации, се создаваат услови за зголемени несогласувања и многу организациски конфликти со кои менаџерот, исто така, треба да знае како да управува. 
Главен акцент се става на квалитетот, корисноста на квалитативните иницијативи, зголемена одговорност поврзана со сопствени етички правила на однесување. Во тие правила и норми се испреплетени сличностите и разликите, за чие менаџирање е потребна организациска зрелост. Тоа подразбира способност и спремност на менаџерите да се прифати одговорен однос кон специфичностите во однесувањето во организациите. 
За да се овозможува дијагностичко проценување на индикаторите во организациските конфликтни ситуации,  во првата глава  се објаснува потребата и значењето на организацијата во која се гради организациска структура, во која се моделира организациско однесување. Се дава осврт на факторите кои делуваат и функционираат, со компоненти на рационалното и емоционалното.
Потребно е интегрирано, интерперсонално менаџирање како непосреден динамичен процес кој е опишан во втората глава од трудот. Менаџерот како носител на моќта создава и гради квалитетни, интергрупни односи преку сопствениот стил на менаџирање, кој понатаму се рефлектира во стилот на работење во целокупната организација. Голема улога има искуството и стручноста, интелектуалните способности и неизвесноста на ситуацијата. Тоа е комплексен процес, сложен вид на интеракција помеѓу индивидуите, социјалната средина и природата на работните задачи. Вработените во тие процеси учествуваат, тоа учество подразбира различно поврзување и организирање, различни потреби, се однесува на различни интереси и вредности, подразбира различна мотивација. Различноста значи конфликтност. Од тука и потребата од различни, нови, диверсифицирани стилови на менаџирање кои дескриптивно се опишани во третата глава во трудот. Менаџерските стилови се базираат на големината на социо-емоционалната поддршка што менаџерот ја дава и степенот на спремност (зрелост) кај вработените што ја покажуваат, вршејќи некоја задача или остварувајќи некоја цел. Диверсификацијата настанува токму во  стиловите на менаџирање во конфликтни ситуации и значи водење низ ескалацијата на организациските конфликти за кои треба добро едуцирана работна сила и одлично едуцирана раководна структура, со што ќе се создадат услови за успешност во менаџирањето со организациските конфликти. Тоа е предмет на расправа во четвртата глава во трудот. Организацискиот конфликт  е брз придвижувач на промените во организацијата, со брза дифузија на структурите во организацијата, кој бара нови стилови  на менаџирање.  Новиот пристап на менаџрање во конфликтни ситуации подразбира намалување на непотребно организациско  трошење, воведување на интерна и екстерна регулација и обезбедување почести иницијативи за изведба. Целта е  ефикасно управување. Тоа се обработува во петтата глава. Ова, всушност ја дава актуелноста на  проблематика диверсификација во менаџментот, создавање различни стилови на менаџирање во конфликтни ситуации, што се истражува во овој труд. Со голем број истражувачки техники, користејќи соодветни инструменти за прибирање на податоци и нивна статистичка обработка, се анализира поставената генерална хипотеза која понатаму, е разгранета на три посебни и три поединечни, во шестата глава, за понатаму, во следните две глави, седма и осма, да се изврши корелација на добиените податоци со податоци од други истражувања, слични со оваа проблематика и се истакнаа заклучните согледувања.
Значење на научниот труд
Значењето на овој научен труд е големо, бидејќи темата е многу актуелна  и смела во ова време на реформи.
Мислењето и ставовите на вработените се од големо значење за секоја организација. Улогата на менаџерот  е особено голема во процесот на градење партнерски однос, посебно во конфликтна ситуација. Конфликтната ситуација, организациските конфликти се состојби кои се многу присутни во организацискиот живот и со нив треба да се управува. Во овој научен труд се прави обид да се изгради еден поинаков став и размислување за организацискиот конфликт, дека тој е резултат на различноста меѓу вработените, која треба да се искористи за конструктивен напредок. Менаџерот треба да користи различни стилови за менаџирање кои се во правопропорционален однос со нивото на организациска зрелост. Колку е таа на повисоко ниво, толку се отвораат реални можности за создавање конфликтен партнерски однос. Тој однос се заснива на доверба, на почитување, на искреност и чесност. За целосно да се реализира ова, се започнува со трансформација во свеста на менаџерите, да се поддигне самодовербата кај нив. Промената во свеста треба да се движи кон социјализирана ориентираност кон моќта.Тоа значи да се насочи своето влијание во задоволување, како на индивидуалните потреби и интереси, така и на потребите и интересите на другите вработени во организацијата. 
Теортски сознанија како појдовна основа на научниот труд  
Како компонента во опкружувањето, организацијата е систем на управување со поставени цели, во кој е инкорпорирана сложеноста на состојбите и функционирањето. Се посакува стабилна состојба, се создава, се прави напор да се минимизираат разликите, а да се максимизира ентропијата како состојба на стабилиност и сигурност. Се гради организациска структура по принципот на ,,топ-доњн,,или,,басис-упњард,, што значи поставување на макро структура од веќе изградени и постоечки функционални микро елементи: одделенија, сектори, организациски единици. Оваа биполарна стратегија овозможува рамнотежа помеѓу потребите за стабилност - планирање на развојот на подолг временски период, и флексибилност - еластичност и брзо прилагодување кон променливото опкружување. Динамиката на промените е условена од растот и развојот на организацијата. Македонските организации се мали, па, интегрирани, а сега и диверсифицирани, преку доминантно диверсифицирано организациско делување. Тоа доведува до усовршување низ оптимална поделба на задачите и активностите, ефикасна употреба на расположливите компоненти и ресурси, ефикасен систем на овластувања и одговорности, примена и користење на искуството на вработените, нивното знаење и вештини, ефикасно тимско работење и тимско одлучување, ефикасен информативен систем и систем на комуникација. Организациското однесување треба да се разбира, да се предвидува и да се контролира. Во него се идентификуваат мотивирачките фактори и успехот на тимот кој зависи од разбирањето и почитувањето на индивидуалните разлики, но и од делегирање на заедничките цели. На тој начин се работи паметно, а не напорно, за да се дојде до организациска продуктивност. Така, организацијата станува трајна дејност која се раководи од определена цел, преку активности, вредности и особини што ги поседуваат поединците, вработени во организацијата. 
Посебно внимание се обрнува на процесот на одлучување, на можноста за успешно или неуспешно решавање, на различните влијанија на кои подлегнува поединецот при донесување на конкретно решение. Успешното менаџирање обезбедува рационално одлучување. Тоа значи дека, одлуките се рационални кога ги селектираат најдобрите алтернативи за да се постигне целта. Но, одлуките се сложени содржини и реалноста е лимитирана од различни ситуациски варијабли. Ситуациските фактори имаат улога на репер за прилагодување во начините на управување со вработените. Секој успешен менаџер реално ги проценува ситуациите во кои управува и го прилагодува начинот на управување кон новосоздадената ситуација. Ситуациските фактори ги детерминираат видовите на активности и начинот  на кој менаџерот треба да врши влијание врз другите вработени. Начинот на кој членовите на организациската единица ги доживуваат поединечните реакции на менаџерот е еден од основните ситуациски фактори на менаџирањето. На овој фактор се додаваат следните ситуациски детерминанти: односот помеѓу менаџерот и другите вработени, формалната моќ на менаџерот и зрелоста на членовите на организациските единици. Најзначајна ситуациска детерминанта и најтесно поврзана со определување на стилот на менаџирање  е  односот  помеѓу менаџерот и другите вработени, дефиниран како степен на задоволство на вработените и степен на доверба и спремност да се прави тоа што менаџерот го бара од нив во корелација со ефективноста и ефикасноста. Всушност, зрелоста на организацијата ја определува функцијата на менаџментот која дефинира три ситуации во кои се наоѓаат  организации: 
	прва ситуација - висока зрелост изразена преку а) задоволство во работата, б)целосна доверба во менаџментот, в) висока економска моќ, г) стимулирање на организациски конфликти
	втора ситуација  - средна зрелост изразена преку а) зголемена продуктивност, б) чувство на припадност, в) задоволителна економска моќ, г) редуцирање на организациски конфликти
	трета ситуација  - ниска зрелост изразена преку а) возбудливост во работата, б) рамнодушност во менаџментот, в) ниска економска моќ, г) разрешување на организациски конфликти




















Слика 1  Сооднос меѓу организациската зрелост и конфликтното партнерство

Поврзувајќи ги нивните карактеристики се создаваат услови за диверсификација во стиловите на менаџирање:
























































Се создава непосредна работна атмосвера во која се вклучени ставовите и вредностите, мотивите, вештините и способностите на менаџерите и на другите вработени во процесот на реализирање на зацртаните цели. 
На овој начин се гради нов, диверсифициран пристап кон стиловите на 
менаџирање, детерминирани според конфликтните ситуации во организацијата.
Методологија на истражувањето - емпириски сознанија 
Основна цел на истражувањето е да се согледаат (истражат) условите во организациите во Република Македонија за конфликтно партнерство кое доведува до конструктивен напредок, да се согледа  начинот преку  кој би се извршила дивесификација  во нивото на организациската зрелост и во стиловите на менаџирање кои доведуваат до интреракција на квалитетни интергрупни односи.
Во методологијата на истражувањето употребени се методот на компаративна анализа, методот на проценување и просудување, методот на континуирано следење. Организациите се избирани сосема произволно по случаен избор. 
Табела 1 Структура на истражувачкиот примерок
Стопанска дејност	Број на истражени организации	Број на испитаници од менаџерскиот кадар (интервјуирани директори)	Број на испитаници од менаџерскиот кадар(скала на ставови)
Аграр и земјоделство	5	5	34
Индустрија и производство	5	5	44
Давање услуги, образование, здравство и др.	5	5	40
Вкупно:	15	15	15+118 = 133

Користени се  следниве истражувачки постапки, односно техники за прибирање на податоци, насочено интервју со генералните, топ-менаџери, скала на  ставови за другите менаџери, од другите хиерархиски нивоа  во организацијата.
Фактот што носители и создавачи на организациската зрелост и конфликтното партнерство се токму менаџерите (од сите три нивоа) истражувањето е фокусирано токму на овој кадар кој има компетенции и можности тоа да го реализира. 
За да се овозможи понатамошна компаративна и квалитативна анализа на добиените податоци, користејќи го ситуацискиот пристап, истражувани беа организации со ниска, средна и висока организациска зрелост. Класификацијата е извршена според претходно воспоставени критериуми кои се однесуваа на мерење на индикатори од: мотивите за работа, доверба во менаџментот, економската моќ на организацијата и управувањето со организациските конфликти.
Постоечка организациска зрелост 
















Резултатите од истражуањето покажаа дека стиловите на менаџирање во конфликтна ситуација, покрај зависноста од ситуациските фактори, зависат од создавање на конфликтно партнерство, кое пак, зависи од организациската зрелост што ја поседува самата организација. Упатува на фактот дека, менаџерите имаат желба, но и потреба да се прилагодуваат,  желба - да се изврши трансформација на несоодветната менаџерска едукација, прилагодување - на честите политички турбуленции; 
Гледано според структурата на менаџерите, опфатени во истражувањето, (дел од нив се со средно и вишо образование кое е насочено кон стручност и професионалост, дел се со од нив се со факултетски дипломи од областа на економијата и правото) нема менаџери (или ретко) со менаџерско образование. (иако кај нас има ,,склоност кон образование,,)

Образовна структура на менаџерите

Оттука и прашањето, како  менаџерите во овие дејности да менаџираат во конфликтни ситуации, како да градат конфликтно партнерство кое ќе ја зголемува вкупната организациска зрелост мерена преку мотивот за работа, финансиската моќ на организацијата, довербата во менаџментот и управувањето на организациские конфликти???
Несомнено, потрбна е едукација за конфликт-менаџмент и создавање на конфликтно партнерство, од што сите заедно би имале корист и позитивен бенефит.
Неспорна е потребата од воведување нови стандарди, нови менаџмент концепции, нови методи во организацијата и диверсификација во стиловите на менаџирање. Со еден збор, нов конфликт-менаџмент кој ќе ја претставува оваа прогресивна сила во спроведувањето на промени и остварување на организациските цели. Но, прашањето: Дали вработените и начинот на кој се изведуваат работните процеси се доволни и потребни за реконструкција? Дали само промената во сопствената структура, чиј резултат е диверсифициран стил во конфликт-менаџментот, е доволен за ефикасна промена во организацијата?









Конфликтното партнерство е процес кој повикува на соработка!  Ова е став врз кој треба да се гради новиот конфликт-менаџмент. Потребно е прифаќање на изразените потреби на другата страна. Но, тие потреби треба да се трансформираат во заеднички, споделени како дел од меѓусебниот однос во организацијата. За да се реализира таа промена потребна е трансформација и во нешто друго: во организациската зрелост на организацијата. Конфликтното партнерство е во правопропорционален однос со организациската зрелост во организацијата. Потребна е промена!. Но, од каде да се започне? Од враќање на довербата во менаџментот. И се покажува една голема контрадикторност, таму каде што задоволството е најголемо во работата, (во давање услуги) довербата во менаџерите е најмала. Овој факт треба да се искористи и да се пренасочи во создавање на нови услови со што ќе започне нов процес на градење на доверба но, сега, врз основа на постигнати резултати и квалитет. Вработените имаат потреба некому да веруваат, на некој што е чесен, го одржува ветениот збор, кој ќе ја заслужи нивната доверба. Тоа е долг и тежок процес и затоа е потребно да се започне со градење на  скалила за ефикасно пренасочување на енергијата. Тоа пак, води кон градење на споделена позитивна моќ, енергијата за тоа е, конструктивниот организациски конфликт, модифициран во конфликтно партнерство.
































Ниската зрелост се согледува преку возбудливост во работењето, што најприсутно е во аграрот, за жал се заклучува дека кон менаџментот се гледа со рамнодушност, а организациските конфликти се присутни и се разрешуваат. Тоа не значи дека се управува со нив.






Современото размислување е во момент на одбирање на стратегија! 
Оформување на конкретна стратегија во чиј центар ќе биде човечкиот потенцијал!










Integrativno spogoduvawe i zadovolstvo

otka`uvawe od individualnoto









dogovori i akcii za zgolemena produktivnost

Dobra koordinacija  i 
fleksibilnost




















- samokontrola vo odnesuvaweto
- prifateni razliki kako     organizaciski     
-  kvalitet vo organizacijata
- koncept na generalizacija
- afekcija (povrzanost)
- doverba vo menaxmentot
- motiv za rabotno zadovolstvo
- dobro procenuvawe na stepenot na iskustvo i 
   motiviranost
- spremnost i `elba za samorazvoj i u~estvo
-visoka gri`a i zaedni~ki solucii

integrativno spogoduvawe  
zadovolstvo  vo rabotata                        





≠	strategija na integracija zaradi diversifikacija
≠	sozdadena integracija (me|uzavisnost) koja gradi
odoma}inuvawe koe pak, vodi kon spodelena vizija     
koja dava   energija		                                     
≠	 anga`irawe i doverba koja doveduva do                
identifikacija vo organizacijata                                   
≠	proces na u~ewe preku koj se zgolemuva          
sposobnosta za sozdavawe rezultati                                 
≠	neguvawe na bliski odnosi koi doveduvaat do      emocionalno upravuvawe (personalizacija)                   
≠	kohezivnost i zadovolstvo od rabota
≠	organizaciskite konflikti  im pomagaat na vrabotenite da nau~at kako da ja reorganiziraat razli~nosta i od nea da profitiraa - zaedni~ko donesuvawe odluki 


dogovori i akcii za 
zgolemena produktivnost                        





- objektivno percepirawe na situacijata 
i fleksibliknost
- involviranost i lojalnost kon organizacijata     
- modelirawe na odnesuvaweto
- razlikite se ,,balansiraat,, kontroliraat
- koncept na voda~i vo konkretni situacii
- vklu~enost-dimenzii na perceptivni potrebi
- ~uvstvo na pripadnost vo organizacijata
- motiv za rabota-finansiska dobivka i socijalizirana
   orientiranost kon mo}ta
- ve{tini za fleksibilnost

≠	strategija na inkvizicija (prevzemawe)      	
≠	informaciski protok na jasni, nedvosmisleni informacii 		                                     
≠	soglasnost i afilijativnost-povrzuvaweto so drugite lu|e im pri~inuva zadovolstvo                                  
≠	koristewe na pozicijata na menaxerot                                 
≠	neguvawe na bliski odnosi koi se reflektiraat vo zgolemena produktivnost                   
≠	odvoeni akcii vo donesuvaweto na odluki 
≠	organizaciskite konflikti  im pomagaat da nau~at da bidat realni i gi motivira da participiraat





zadovoluvawe  na individualnite i zaedni~kite potrebi vo zadovoluvaweto na mo`ni opcii 

otka`uvawe od individualnoto vo
korist na zaedni~koto re{enie

- prednost vo konstruktino razre{uvawe
- intuitivno  reagirawe
- razlikite se toleriraa
- se koristi  concept zarazbirawe na posebnosta
 (edinstvenosta)
- postoi zasilena kontrola
- postoi ~uvstvo na vozbudlivost vo rabotata
- postoi motiv za rabota kako rabotna navika




-	razbirawe i timsko rabotewe
-	jasno, otvoreno konfliktno odnesuvawe
-	strategija na kompenzacija
-	postoewe na vidliva integracija (sorabotka)
-	posvetenost preku identifikaciaj
-	konfliktot pomaga da se naglasi adresira problemot i ja intenzivira rabotata
-	arbitra`a na prestavnici od dvete involvirani strani vo konfliktot
-	re{avawe na konfliktni situacii
-	zadovoluvawe na individualnite i zaedni~kite potrebi vo zadovoluvaweto na mo`ni akcii

1.	integrativno spogoduvawe
2.	dogovori i akcii za zgolemena produktivnost









interakcija na kvalitetni intergrupni odnosi

1 zadovolstvo od rabotata
2 celosna doverba vo menaxmentot
3 stimulirawe na organizaciski konflikti

1 zgolemena produktivnost
2 ~uvstvo na pripadnost
3 reducirawe na konflikti

1 vozbudlivost vo rabotata
2 ramnodu{nost vo menaxmentot
3 razre{uvawe na organizaciski konflikti
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